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Diplomová práce je zaměřena na implementaci štíhlého prvku do výrobního procesu ve 
společnosti První brněnská strojírna Velká Bíteš, a.s. Za pomoci štíhlého prvku Value 
Stream Mapping (VSM) – mapování toku hodnot je zjištěna analýza současného stavu ze 
které vychází analýza úzkých míst ve výrobním procesu. Na základě těchto analýz je 
navržen optimální budoucí stav výrobního procesu vedoucí k efektivnosti výroby. Tato 





The thesis is focused on the implementation of a lean component in the manufacturing 
process of First Brno Machinery Velká Bíteš, Ltd.  With the help of lean componant 
Value Stream Mapping (VSM – value stream mapping)  an analysis of the current status 
is determined that underlies the bottleneck analysis in the manufacturing process. Based 
on that analysis the optimal future state of the manufacturing process is designed which 
leads to a production efficiency. This thesis focuses on increasing customer value and 
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V dnešní době jsou požadavky zákazníka stále náročnější, požaduje vysokou kvalitu, 
avšak za nízkou cenu. Je důležité, aby podnik dokázal najít rovinu mezi těmito dvěma 
aspekty. K tomu mu dopomůže optimalizace výroby, aby se výroba stala pro podnik 
levnější, ale zároveň dosáhla stupně požadované kvality. Dalším nepříznivým aspektem 
je stále rostoucí konkurence, které je zapotřebí čelit. Podnik musí pružně reagovat na nové 
trendy, které se neustále mění, aby dosáhl určitého stupně konkurenceschopnosti.  
 
Koncept štíhlé výroby je založen na principu, aby dané výrobní stanoviště vyrábělo jen 
tehdy to, co potřebuje další výrobní stanoviště, a to teprve tehdy, kdy to potřebuje. 
Všechny výrobní procesy jsou pojímány komplexně jako jeden nepřetržitý a na sebe 
navazující hodnotový tok. 
 
Předmětem diplomové práce je optimalizace výrobního procesu za použití štíhlého prvku. 
Jako štíhlý prvek byl vybrán Value Stream Mapping (VSM) – mapování toku hodnot. 
Metoda VSM je v rámci koncepce štíhlé výroby hlavním nástrojem k optimalizaci 
výrobních procesů. Tento návrh pro zavedení štíhlé výroby je aplikován na společnost 
První brněnská strojírna Velká Bíteš, a.s., která se zaměřuje především na strojírenství. 
Tato metoda je schopna rozlišit ve výrobním procesu ty činnosti, které v podniku 
přidávají hodnotu a vytváří tím jak hodnotu pro zákazníky, která se dále odráží v jejich 
spokojenosti, tak i ty činnosti, které hodnotu nepřidávají a dochází tak k plýtvání ve 
výrobním procesu. Výsledkem této analýzy jsou návrhy na nižší náklady při skladování 
a výrobě, vyšší kvalita a především spokojenost zákazníků.  
 
Diplomová práce je rozdělena na více části. V první části je představena společnost, která 
je analyzována z hlediska oborového okolí, vnějšího okolí a vnitřního prostředí. Další 
část je teoretická, ze které následně vychází praktická část, v níž je řešena problematika 
mapování toku hodnot. Cílem praktické části je zanalyzovat hodnotový tok na daném 
pracovišti, která umožňuje vidět souvislosti mezi výrobními operacemi. Tato 
metodologie je schopna nejen určit plýtvání a ztráty, ale také identifikovat jejich zdroje a 
příčiny a jejich odstraněním tak vytvořit hodnotu pro zákazníky vedoucí ke spokojenosti. 
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1 Cíl diplomové práce  
 
Cíl diplomové práce je zaměřen na štíhlou výrobu, kde za pomocí štíhlého prvku Value 
Stream Mapping (VSM) – mapování toku hodnot bude navrženo, jak nejlépe 
optimalizovat výrobní proces. Zavedení následného prvku štíhlé výroby do výrobního 
procesu povede ke zvýšení produktivity práce a zvýšení hodnoty pro zákazníky za pomoci 
zkrácení času výroby a redukcí plýtvání. Dále bude doporučeno jak minimalizovat 
náklady ve výrobním procesu a skladové zásoby. Cílem diplomové práce je nalézt vhodná 
řešení, která povedou k zeštíhlení výrobního procesu a efektivnosti výroby. Aby bylo cíle 
dosaženo, je rozdělen na další dílčí cíle.  
 
Diplomová práce má tyto následující dílčí cíle:  
 
 Popis současného stavu společnosti  
 Analýza společnosti  
 Analýza výrobního procesu na základě současných technologických postupů  
 Vyhodnocení závěru analýz a identifikace úzkých míst ve výrobě 
 Návrh zavedení štíhlé výroby za pomocí prvku štíhlé výroby Value Stream 
Mapping – mapování toku hodnot 






2 Představení společnosti  
 
2.1 Profil společnosti  
 
První brněnská strojírna Velká Bíteš a.s. je moderní a prosperující společností s divizním 
uspořádáním, jejíž aktivity jsou zaměřeny na služby a výrobky, které mají dobrou 
technickou úroveň a vynikají jednoduchostí konstrukce, nenáročnosti na obsluhu 
a údržbu spojenou s vysokou spolehlivostí. Pružně reaguje na potřeby zákazníků a má 
spolehlivý servis.  
 
PBS Velká Bíteš, a.s. podniká v oboru přesného strojírenství. Profiluje se především jako 
výrobce turbínových vysokootáčkových strojů pro letectví, energetiku a dopravní 
průmysl. Je komplexním strojírenským výrobcem, který ve vlastních provozech zajišťuje 
přesné odlitky, hi-tec obrábění kovů, galvanické povrchové úpravy a následnou montáž 
hotových výrobků. Zákazníci oceňují vysokou technickou úroveň, spolehlivost a kvalitu 
výrobků i služeb. V roce 2012 byla PBS Velká Bíteš oceněna titulem Firma roku (1). 
 
 






2.2 Historie společnosti  
 
Kořeny historie společnosti sahají až k roku 1814. Rok 1950 byl průlomovým a stal se 
začátkem tradice První brněnské strojírny ve Velké Bíteši. Od svého počátku se podnik 
vedle textilní výroby zaměřil na strojírenskou výrobu, která se posléze stala rozhodující. 
Po zavedení výroby parních strojů a parních kotlů, následovala počátkem minulého století 
výroba parních a v 60. – 70. letech také spalovacích turbín. 
 
V roce 1991 byla založena akciová společnost První brněnská strojírna Velká Bíteš, a.s., 
která patří k českým firmám úspěšně se prosazujícím i na nejnáročnějších světových 
trzích, a to díky výsledkům úkolů technického rozvoje.  
 
Roku 1997 byl založen společný podnik První brněnské strojírny Velká Bíteš, a.s. a MAN 
B&W Diesel A.G. s názvem PBS Turbo, s.r.o., kam přešla výroba plnících 
turbodmychadel konstrukce PBS a MAN.  
 
Dne 1. 5. 2006 v akciové společnosti První brněnská strojírna Velká Bíteš došlo ke změně 
v organizační struktuře. Kooperační část divize turbín a výroba dekantačních odstředivek 
byla přesunuta na divizi strojírna a nářadí. Know-how parních turbín, jejich opravy a 
náhradní díly byly vloženy do nové společnosti PBS ENERGO, a.s., která je společným 
podnikem První brněnská strojírna Velká Bíteš, a.s. a ČKD Nové Energo, a.s. (2). 
 
 
2.3 Výrobní program  
 
Divize vedení a služeb  
 správa majetku, personalistika, informační systémy, servis, technická obsluha 
výroby, ekologie, investiční projekty, public relations 
 útvar galvanovna 
 
Divize letecké techniky  
 proudové motory  
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 malé plynové turbíny  
 turbínové motory  
 vzduchové startovací turbíny leteckých motorů  
 klimatizační systémy letadel  
 vysokootáčkové převodovky  
 héliové expanzní turbíny  
 nízkoteplotní kompresory  
 pozemní zdroje elektrické energie a kogenerační jednotky. 
 
Divize metalurgie  
 přesně lité odlitky  
 přes 340 druhů odlitků, odlévání na vzduchu a ve vakuu  
 odlitky: lopatky plynových turbín, odlitky pro sklářský průmysl – rozvlákňovací 
hlavy, automobilový průmysl – turbodmychadlová kola, turbínová a rozváděcí kola 
pomocných energetických jednotek leteckých motorů, kloubní náhrady pro 
zdravotnictví 
 
Divize strojírna a nářadí  
 zajišťování dodávek kompletního opracování i kompletní montáže výrobků pro 
strategické zákazníky (kooperační výroba dle dokumentace zákazníka)  
 výroba dekantačních odstředivek, které slouží ke kontinuálnímu oddělování pevných 
podílů ze suspenzí, systém čištění komunálních a průmyslových kalů na odstředivém 
principu  
 výroba forem pro přesné lití  
 výroba přípravků a speciálního nářadí  
 elektroerozivní obrábění  
 obrábění rotorů turbín a generátorů do výkonu  
 CNC ostření nástrojů  






Středisko praktického vyučování 
 praktické vyučování žáků tříletého učebního oboru Obráběč kovů 23-56-H/01 
a čtyřletého studijního oboru Mechanik – seřizovač 23-45-L/01  
 účast na soutěžích zručnosti žáků  
 realizace projektů financovaných ze strukturálních fondů EU 
 náborová činnost žáků a vzdělávání dospělých (3). 
 
2.4 Zákaznické segmenty  
 
Níže uvedená tabulka obsahuje hlavní oblasti zákaznické služby, přičemž ke každé oblasti 
jsou přiřazeni její hlavní zákazníci. 
 
Tabulka 1 Zákaznické segmenty (Zdroj: Zpracováno dle 4) 
Oblast zákaznické služby Hlavní zákazníci  
Obrábění a montáž  PBS Turbo  
 ABB 
 Emerson  
 Leroy Sommer 
 DOOSAN 
 Ge Healthcare 
Galvanovna  Driessen 
 Česká zbrojovka 
 Edwards 
 PBS Energo 
 Jihlavan 
 PROARMS 
 Aircraft Industries 
 Sécheron 
Přesné odlitky  ABB 
 KBB 
 MAN 





Oblast zákaznická odvětví Hlavní zákazníci 
Doprava  KBB 
 ABB 
 PBS Turbo 
 MAN 
Energetika  ABB 
 TSL 
 Emerson 
 Leroy Somer 
 KBB 
 PBS Turbo 
 
 
2.5 Hlavní trhy  
 
Společnost První brněnská strojírna, Velká Bíteš a.s. působí v současné době na několika 
zahraničních trzích. Pro analýzu hlavních trhů byly použity obory letectví a strojírenství. 
 
Letectví 
V současné době převažuje export výrobků do zahraničí, především do Ruska, Číny, 
Spojených arabských emirátů, Španělska, Indie, Švýcarska a dalších zemí amerického a 
jihoamerického kontinentu (4). 
 
Strojírenství a přesné lití  
Firma upevnila své pozice na evropských a světových trzích v oblasti přesného 
strojírenství i přesného lití. Největší zájem o výrobky byly zaznamenány v Rusku, Číně, 
Německu a Švýcarsku. Došlo k navýšení přímého a nepřímého exportu akciové 
společnosti na celkových 80 %. Výrobky a služby putovaly do oblasti energetiky, 
dopravní techniky, kryotechniky, zdravotnictví, ekologie, elektrotechnického průmyslu 





2.6 Vývoj tržeb  
 
Následující tabulka zobrazuje vývoj tržeb za poslední tři roky. Je patrné, že tržby 
každoročně stoupají.  
 
Tabulka 2 Vývoj tržeb (Zdroj: Zpracováno dle 5) 
Rok Tržby (v tis. Kč) 
2011    893 023 
2012 1 083 239 
2013 1 192 331 
2014 1 216 000 
 
 
Největší podíl na loňském úspěchu nesou vysoce pokročilé výrobky divize letecké 
techniky. Dále se společnosti podařilo prohloubit spolupráci s klíčovými zákazníky. 
Tržby také vzrostly díky inovacím a špičkovým technologiím.  
 
Vedle obchodních zástupcích v Rusku a v Číně, má společnost nyní svého zástupce také 
v USA. V oblasti slévárenství je největším výrobcem přesných odlitků na bázi 
vytavitelného modelu v České republice. Společnost se stala v roce 2013 dodavatelem 
významného švýcarského zákazníka právě v dodávkách přesných odlitků turbínových kol 
a lopatek ze super slitin pro turbodmychadla (5). 
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3 Analýza společnosti  
 
3.1 Analýza oborového okolí – Porterova analýza pěti sil  
 
 
Obrázek 2 Porterova analýza (Zdroj: Převzato z 6) 
 
 
Smluvní síla odběratelů  
Za odběratele jsou považování všichni zákazníci, kteří od společnosti odebírají či 
nakupují jejich výrobky. Společnost se snaží vycházet svým zákazníkům vstříc a vyrábí 
i zakázky podle jejich přání. Stále prohlubuje vztahy se svými zákazníky a snaží se nalézat 
nové, a to i v zahraničí. 
 
V oblasti letectví v současné době převažuje export výrobků do zahraničí, především do 
Ruska, Číny, Spojených arabských emirátů, Španělska, Indie, Švýcarska a dalších zemí 
amerického a jihoamerického kontinentu. Společnost upevnila své pozice na evropských 
a světových trzích v oblasti přesného strojírenství a přesného lití. Největší zájem 
o výrobky byly zaznamenány v Rusku, Číně, Německu a Švýcarsku. Došlo k navýšení 
přímého a nepřímého exportu akciové společnosti na celkových 80 %. Výrobky a služby 
putovaly do oblasti energetiky, dopravní techniky, kryotechniky, zdravotnictví, ekologie, 




Smluvní síla dodavatelů  
Jelikož se jedná o specifický obor a na trhu není velký výběr dodavatelů v tomto oboru, 
má firma již své osvědčené dodavatele. Jejich vztahy jsou dlouhodobé, ale firma přesto 
sleduje trh, zda se neobjeví noví a lepší dodavatelé. Protože se jedná o stále se rozvíjející 
a inovující firmu, je nezbytné, aby udržela krok s konkurencí. Má svůj zavedený systém, 
podle kterého hodnotí dodavatele.  
 
Potenciální noví konkurenti  
Zde není příliš velká pravděpodobnost, že by na trh přišel nový konkurent, který by mohl 
stávající firmu ohrozit. Jak již bylo zmíněno, jedná se o firmu, která má specifické 
zaměření, a novou příchozí firmu by stálo hodně úsilí, aby se této firmě vyrovnala.  
 
Ohrožení ze strany substitutů  
Společnost produkuje výrobky, pro které v podstatě neexistují žádné substituty, jenž by 
je mohly nahradit.  
 
Konkurenční rivalita  
Samozřejmě i tato společnost se potýká s konkurencí. Jelikož už zasahuje i do 
zahraničních trhů, její konkurence se ještě zvyšuje. V České republice je jejím největším 
konkurentem společnost Honeywell, která se ovšem také vyskytuje na zahraničních 
trzích, tudíž můžeme říci, že je pro společnost konkurencí i v zahraničí. Dalším pouze 
českým konkurentem je společnost ABB, jedná se ještě o větší společnost než První 
brněnská strojírna Velká Bíteš, a.s., ale kvalitou svých výrobků si tyto firmy velmi dobře 
konkurují. Za dalšího konkurenta lze považovat společnost Jihotrans, tato společnost není 
až tak velká, ale zabývá se podobným oborem, vzniká zde konkurenční boj, První 
brněnská strojírna Velká Bíteš, a.s. je však schopnou a atraktivní firmou, proto i s touto 







3.2 Analýza vnějšího okolí – SLEPT analýza  
 
Analýzou vnějšího okolí se rozumí SLEPT analýza, která poukazuje na vlivy, jež působí 
na společnost z hlediska pěti faktorů, kterými se rozumí:  
 S – sociální 
 L – legislativní  
 E – ekonomické 
 P – politické  
 T – technologické  
 
Sociální faktory 
Společnost je jedním z největších zaměstnavatelů v kraji, má 757 zaměstnanců. To 
představuje pro obyvatelstvo velkou pracovní příležitost a pro společnost velkou pracovní 
sílu. Téměř polovina zaměstnanců ve společnosti pracuje na dělnických pozicích, které 
se rozdělují na dělníky výrobní a režijní. Požadované vzdělání na tyto pozice je vyučení 
v daném oboru a samozřejmě praxe. Společnost má školicí středisko, které je 
specializováno na školení učňů, z nichž si pak společnost vybírá své potencionální 
zaměstnance. V následujících tabulkách můžeme přesně vidět, jaké pozice pracovníci ve 




Tabulka 3 Struktura zaměstnanců – profesní (Zdroj: Zpracováno dle PBSVB 5) 
Profesní Počet zaměstnanců 
v % 
Počet zaměstnanců 
Řídící činnost 3,7 28 
Administrativní činnost  11,6 88 
Výr. – tech. činnost 20,9 158 
Obchodní činnost 2,9 22 
Dělníci výrobní 47, 7 361 
Dělníci režijní 13,1 99 




Tabulka 4 Struktura zaměstnanců – vzdělanostní (Zdroj: Zpracováno dle PBVSB 5) 
Vzdělanostní Počet zaměstnanců 
v % 
Počet zaměstnanců 
Základní 2,8 21 
Vyučen 48,6 368 
Úplné střední 34,1 258 
Vysokoškolské 14,5 110 
Celkem  100 754 
 
 
Tabulka 5Struktura zaměstnanců – věková (Zdroj: Zpracováno dle PBSVB 5) 
Věková Počet zaměstnanců 
v % 
Počet zaměstnanců 
Do 30 20,0 152 
31 – 40 17,4 132 
41 – 50 28,8 218 
Nad 50 33,8 255 




Každý podnikatelský subjekt se musí řídit zákony a legislativními nařízeními, která se 
váží k jeho podnikatelské činnosti. Po vstupu ČR do Evropské unie se podnikatelské 
subjekty musí řídit nejen legislativou platnou v ČR, ale i normami a nařízeními vydanými 
EU. Mezi základní právní předpisy, jimiž se podnik řídí, patří Obchodní zákoník, Zákoník 
práce, daňové zákony a Zákon o účetnictví. Mezi další zákony, které se váží k činnosti 
podniku, patří Zákon o životním prostředí, Zákon o obalech, Zákon o ochraně ovzduší, 






Ekonomické faktory  
Do hlediska ekonomických faktorů musíme především zařadit HDP, inflaci, zahraniční 
obchod, obchod v ČR a kurz české koruny.  
 
Politické faktory 
Lze říci, že politické prostředí v České republice je stabilní a tato stabilita se dále odráží 
na ekonomickou i finanční situaci. Příznivě se odráží ve stoupající spotřebě domácností 




Společnost je stále se rozvíjející firmou hledající nové inovace, nová zlepšení a nové 
technologie. Společnost stále promýšlí nové projekty pro nové technologie, snaží se být 
stále inovativní. Toto tvrzení můžeme doložit například projektem ESPOSA, který je 
zaměřen na výzkum a vývoj technologií pro pohonné jednotky v oblasti malého letectví 
a zahrnuje činnosti od návrhu a výroby komponent motoru (kompresor, turbína, spalovací 
komora), přes vývoj systémů motoru (řídicí, olejový, palivový) až po definování 
instalační metodiky motoru do malých letadel. Je plánován na 4 roky o celkovém 
rozpočtu 37,7 mil. EUR. Společnost je také podporována Technologickou agenturou 
České republiky, a to v programu Podpora aplikovaného výzkumu a experimentálního 
vývoje Alfa (8).  
 
 
3.3 Analýza vnitřního prostředí – Analýza 7S  
 
Analýza 7S napomáhá analyzovat vnitřní prostředí společnosti. Je rozdělena do 7 faktorů, 
a to následovně:  
 Strategie 
 Struktura firmy 
 Spolupracovníci 
 Schopnosti 
 Styl řízení firmy  
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 Systémy sdílené hodnoty 
 
Strategie  
V budoucích letech se společnost PBS chce zaměřit na zlepšení konkurenceschopnosti 
divize industry, rozšíření haly divize přesného lití, významné investice do nových 
technologií v oblasti letecké techniky nebo modernizace vytápění areálu (1).  
 
Struktura firmy 





Obrázek 3 Organizační struktura společnosti (Zdroj: Zpracováno dle PBSVB 5) 
 
 
Na prvním místě společnosti stojí generální ředitel, kterému je podřízen finanční ředitel 
a všechny divize. Pod každou divizi spadají určité úkony, dohledy a výroba, za kterou 
nesou zodpovědnost. První brněnská společnost se skládá ze tří výrobních divizí, které 
zabezpečují všechny funkce spojené s vývojem, výrobou a prodejem jejich výrobků. 
Všechny tyto tři divize se řídí výrobním programem. 
 
Divize vedení a služeb zabezpečuje řízení společnosti jako ekonomického a právnického 











technickou obsluhu výroby, ekologii, investiční projekty, public relations. Pod tuto divizi 
spadá útvar galvanovna (5). 
 
Styl řízení  
Podnik si zakládá na demokratickém stylu řízení. Dává prostor svým podřízeným se 
vyjádřit a přijímá od nich také zpětnou vazbu v rámci porad, které se ve firmě každý týden 
uskutečňují. Samozřejmě vedení firmy jedná o chodu firmy pouze s vedoucími 




Popis systémů, které ve firmě probíhají. Oddělení OIT zajišťuje provoz a rozvoj IS/IT 
pro První brněnskou strojírnu Velká Bíteš, a.s. a pro PBS ENERGO a.s. Základem 
informačního systému je informační systém QAD, doplněný specializovanými programy. 
Další aplikační softwary jsou následující: 
 WinFAS – systém pro evidenci a sledování majetku. Doklady vytvořené při 
pořízení, pohybech a odpisech majetku jsou zúčtovány v QAD. 
 Target – systém pro zpracování mezd, v oblasti vstupů a výstupů napojen na 
QAD. 
 TPV2000 – systém pro technickou přípravu výroby, napojen na QAD. 
 Docházka – systém pro sledování docházky zaměstnanců. 
 SRK – systém pro řízení kvality, napojen na QAD. 
 Pro/Engineer – systém pro automatizaci strojírenského návrhu a technologie. 
Jeho jednoduchá a jednotná datová struktura zlepšuje spolupráci mezi členy 
vývojového týmu pomocí souběžného návrhu. Jde o plně parametrický systém, 




Byl vybrán pro komplexní zabezpečení informačních toků uvnitř podniku. Jedná se 
o modulární programový produkt americké firmy QAD. Je to plně integrovaný, 
komplexní systém podporující výrobu, distribuci a finance. Je to systém, který obsahuje 





 správa závazků 
 správa pohledávek 
 řízení skladů 
 nákup materiálu 
 vstup objednávek zákazníka 
 fakturace a analýza prodeje 
 správa výrobních dat 
 řízení dílny 
 náklady 
 hrubé plánování 
 plánování MRP a kapacitní plánování 
 
Komunikaci mezi pracovníky společnosti probíhá elektronickou poštou, kterou 
zprostředkovává program Merak (Icewarp). Součástí informačního systému je 
intranetový server (7).  
 
Schopnosti 
Společnost má 757 zaměstnanců, převážně jsou to dělníci, na které jsou kladeny nároky 
značné kvalifikace a proškolení. Společnost zajišťuje určitá školení, ale kladou také důraz 
na praxi, což odpovídá tomu, že nově zavedla Středisko praktického vyučování, které je 
zaměřeno na střední školy s tímto oborem. Osvědčení žáci mají potom velkou výhodu, že 
mohou začít pracovat v této společnosti, která s nimi po studiu naváže pracovní poměr. 
Firma již ví, jaké schopnosti má daný učeň a ten již zná prostředí firmy. Pro práci ve 
vedení společnost požaduje manažerské schopnosti. Pro tuto oblast společnost také 
zajišťuje školení zaměřené na zlepšení jejich schopností a dovedností (1). 
 
Sdílené hodnoty  
Můžeme říci, že v podniku panuje přátelská atmosféra. Jelikož jsou zde pracujícími 
převážně dělníci, není mezi nimi rivalita, protože každý má zadaný určitý úkon. V oblasti 
vedení se každý snaží vyjít vstříc. Firma sdílí určité hodnoty, ke kterým vede i své 
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zaměstnance, i co se týče z hlediska morálního aspektu. Snaží se tak zvaně vychovat si 
své zaměstnance podle kultury firmy, kterou sdílí (7).  
 
 
3.4 SWOT analýza  
 
Tato analýza je shrnutím předešlých analýz, jak vnějšího okolí, tak i vnitřního okolí 
společnosti. Představuje tyto faktory pro společnost:  
 Silné stránky (Strenghts) 
 Slabé stránky (Weaknesses) 
 Příležitosti (Opportunities) 






















Tabulka 6 SWOT analýza (Zdroj: Zpracováno dle PBSVB 5)  
Interní analýza 
Silné stránky (Strengths) 
- Známá značka s dobrým logotypem. 
- Ideální kooperační partner. 
- Silný tým IT pro in-house řešení. 
- Pevně zakotvená politika jakosti. 
- Certifikáty. 
- Renomovaná společnost v oblasti 
letecké výroby a energetiky. 
Slabé stránky (Weaknesses) 
- Nepřehledné propagační materiály. 
- Slabá komunikace strategických 
zpráv. 
- Roztříštěnost obchodních týmů. 




- Vysoká poptávka po hi-tech 
odlitcích lopatek turbín. 
- Rozvíjející se poptávka po leteckých 
komponentech a turbínách. 
- Legislativní povinnost stavět 
čističky odpadních vod a dekantační 
odstředivky. 
- Podpora výstavnictví ze strany 
Ministerstva průmyslu a obchodu. 
Hrozby (Threats) 
- Vysoké riziko obchodních sankcí 
vůči Rusku. 
- Závislost některých klíčových 
surovin a komponentů na jediném 
dodavateli. 
- Diverzifikace výroby energie. 
 
3.5 Budoucí cíle společnosti  
 Být vyhledávaným dodavatelem spolehlivých řešení pro letecký průmysl, 
energetiku a dopravu. 
 Upevnit a rozšířit pozici na klíčových exportních trzích v Evropě, Asii a Americe. 
 Být konkurenceschopní v globálním měřítku. Posilovat roli dodavatele do sítě 
renomovaných světových finalistů. 
 Realizovat program technického rozvoje výrobků a technologií na vysoké 
technické úrovni. 
 Udržet a posílit finanční stabilitu společnosti. 
 Být v regionu společností, kde zaměstnanci pracují s hrdostí (1).  
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4 Teoretická východiska  
 
4.1 Výroba  
 
Výrobu můžeme definovat, jako transformaci výrobních faktorů do ekonomických statků 
a služeb, které následně procházejí spotřebou. Za statky můžeme označit fyzické 
komodity, to znamená věci vyráběné za účelem spotřeby či směny. Tyto statky také 
přispívají k ekonomickému blahobytu, neboli k uspokojování potřeb. Služby jsou 
považovány za úkony, po nichž existuje poptávka. Jsou někdy označovány jako nehmotné 
statky (9).  
 
Výrobní faktory neboli výrobní zdroje jsou používány v procesu výroby. Můžeme je 
rozčlenit do čtyř hlavních skupin:  
 Přírodní zdroje (půda) 
 Práce 
 Kapitál  
 Informace (9). 
 
 
4.1.1 Struktura výrobního procesu 
 
Záleží na konkrétních případech a samozřejmě také, podle jakého aspektu se řídí podnik 
a volí svoji strukturu výrobního procesu. Obecně je rozdělena na věcné a časové hledisko 
výrobního procesu a prostorovou strukturu výrobního procesu.  
 
1. Věcné hledisko výrobního procesu  
Zde rozlišujeme výrobní profil a výrobní program. Co se týče výrobního profilu, je určen 
dle výrobní kapacity. Výrobní program je souhrn výrobků, které podnik vyrábí a posléze 






2. Časové hledisko výrobního procesu  
Čas hraje velmi důležitou roli ve výrobě, a proto je důležité rozlišovat časové aspekty, 
které mohou působit na dobu výroby. Rozlišujeme:  
 
 Časové uspořádání výrobního procesu – Spočívá ve stanovení jednotlivých 
operací a jejich posloupnosti. Zde je také důležité stanovit předpokládané termín 
realizace operací na pracovištích.  
 
 Výrobní a dopravní dávky – Je nejčastěji využívano ve strojírenské oblasti, kdy 
termín výrobní dávky znamená, že skupina součástí se zadává do výroby společně. 
Výrobní dávky se mohou dělit na dopravní dávky, což představuje skupiny 
součástí dopravovaných mezi operacemi najednou.  
 
 Průběžné doby výroby – Znamená čas, který je stanoven pro určitou část 
výrobního procesu.  
 
 Směnnosti – Udává v kolika pracovních směnách pracovního dne je výroba 
uskutečňována. Tento termín je důležitý v řízení výroby z důvodů dosahování 
maximálního využití výrobních kapacit, a to za pomocí co nejvyššího využití 
směnnosti.  
 
 Využití výrobních kapacit – Cílem je maximálně využít disponibilních kapacit.  
 
 Prostoje pracovišť – Jedná se o časové intervaly, ve kterých jednotlivá pracoviště 
nepracují z nějakých důvodů. Nejčastější příčinou je nedostatek práce. Prostoje 
mohou být i výsledkem špatného řízení výroby neboli špatným naplánováním 
vrcholového managementu.  
 
 Rozpracované výroby – Jedná se o nedokončenou výrobu, která je měřena 
peněžním vyjádřením hodnoty výrobních zdrojů vázaných v procesu výroby. 
Cílem je její minimalizace při zachování určitých rezerv, které podnik potřebuje 




3. Hledisko prostorového a organizačního uspořádání výrobního procesu 
Zde je zapotřebí řešit dva navzájem působící aspekty řízení výroby, a to materiálové toky 
a uspořádání pracovišť. Co se týče materiálových toků, rozhodující je u nich především 
rychlost, vzdálenost a plynulost přepravy (9).  
 
Způsoby rozmístění pracovišť:  
 
Technologické rozmístění pracoviště 
Orientuje se na výrobní procesy, kde výrobní operace se slučují podle své příbuznosti. 
Tento způsob je vhodný pro drahé zařízení a široká spektra součástek. Jsou zde však 
i nevýhody tohoto rozmístění, a to ve složitém plánování, řízení výroby a vyvažování 
kapacit. Mezi další nevýhody patří náročná příprava a manipulace a dochází ke 
hromadění zásob. Mezi výrobou jsou dlouhé časové prodlevy a při vzniku chyb se dají 
těžko identifikovat (19). 
 
 
Obrázek 4Technologické uspořádání pracoviště (Zdroj: Převzato z 19) 
 
 
Předmětné uspořádání pracoviště 
Orientuje se především na výrobek a vytváření menších výrobních jednotek pro 
kompletní zpracování části výrobků nebo výroby. Pro předmětné uspořádání je vhodné 
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začít s analýzou výrobního sortimentu a opatřením v konstrukci a technologii. Zde je 
možné vytvářet výrobní buňky a výrazně decentralizovat a zjednodušit řízení na výrobní 
úrovni. V případě předmětného uspořádání vzniká problém, jak využít výrobní základnu 
a její kapacitu, jestliže se změní výrobní program (19). 
 
 




Spojuje klady technologického a předmětného uspořádání. Toto uspořádání můžeme 
chápat jako prostorové seskupení technologicky rozdílných strojů, které umožňuje 
zpracovat technologicky příbuzné komponenty. Jsou sestavovány tzv. výrobkové rodiny, 
které jsou vytvořeny z produktů s podobnými nároky na zpracování. Stroje a zařízení 
v buňkách bývají uspořádány podle sledu technologických operací neboli materiálových 
toků. Při projektování výrobních systémů by se mělo určit:  
 Propočet potřeby strojů a zařízení. 
 Propočet potřeby výrobních dělníků.  
 Propočet výrobních ploch.  
 Forma uspořádání strojů. 






Obrázek 6 Buňkové uspořádání (Zdroj: Převzato z 19) 
 
 
Prostorová struktura výrobního sytému 
Pohyb materiálových prvků ve všech formách rozpracovanosti je předepsán 
technologickým postupem a rozmístěním jednotek výrobního zařízení, a to:  
 Směrem pohybu  
 Intenzitou toku  
 Frekvencí toku  
 
Aby bylo možné sestavit výrobní systém, je důležité si vyjádřit souvislosti a zákonitosti 
výrobního procesu a je výhodné sestavit:  
 Model výrobku  
 Model výrobny (19). 
 
 
4.1.2 Základy řízení výroby  
 
Pod pojmem řízení výroby si můžeme představit působení pracovníků na výrobní 
systémy s cílem zabezpečit jejich optimální fungování a rozvoj. Při řízení výroby je nutné 
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koordinovat činnosti, které vznikly dělbou práce. V poslední době se rozlišují dva 
přístupy, které jsou označovány jako:  
 
 Analytický přístup – základem je předpoklad, že každý systém je možné rozložit 
na menší části a každou z těchto částí řešit samostatně a na základě toho vyřešit 
celý systém. Využívá se zejména v etapě manufakturní výroby. Je kvantitativního 
charakteru a často označuje se jako mechanistická organizace práce, jelikož 
pracovníkovi je přiřazena vysoce specializovaná činnost charakterizována 
značným stupněm opakovanosti. Tento přístup je také chararakteristický pro 
industriální společnost.  
 
 Komplexní přístup – základem je předpoklad, že každá část celku disponuje 
určitou autonomií. Jeho činnost je stále koordinována s ohledem na dosažení cíle 
celého systému. Základem je pravidlo, že žádná část celku neuskutečňuje takovou 
akci, která by poškozovala jinou část nebo celek. Toto pravidlo vychází ze 
synergického efektu, že celek je více než suma jednotlivých částí. Tato filozofie 
je součástí i nových přístupů jako Just-in-time, Lean Production a i tak zvaného 
fraktálového podniku. Pro existenci tohoto přístupu je předpoklad multifunkčních 
pracovníků pracujících v relativně autonomních skupinách, kteří jsou 
kontrolováni ze strany organizace (10).  
 
Za klíčové aktivity při řízení výroby jsou považovány tyto aktivity:  
 Plánování výroby  
 Řízení výrobních zakázek  
 Řízení a evidence výroby  
 Řízení kooperací  







4.1.3 Základní cíle řízení výroby 
 
Pod pojmem řízení výroby rozumíme neustálou reakci podniku na měnící se podmínky 
na trhu, které musí podnik v zájmu udržení společnosti neustále provádět. 
 
„K základním cílům řízení výroby patří:  
 Zabezpěčení výroby výrobků (služeb) na vysoké technicko – ekonomické a 
kvalitativní úrovni v souladu s požadavky zákazníků,  
 včasné zavádění výrobkových a technologických inovací,  
 zabezpečení vysoké pružnosti výroby  
 zdokonalování informačních systémů řízení výroby,  
 optimalizace spotřeby výrobních činitelů a snižování nákladů,  
 zkracování průběžné doby přípravy a výroby výrobků a v důsledku toho 
minimalizace výrobních zásob a zásob rozpracované výroby, zkrácení 
materiálových toků,  
 zabezpečení vysoké produktivity všech procesů jako předpoklad konkurenční 
schopnosti firmy“ (10, str. 30).  
 
 
4.1.4 Typy výroby 
 
Je důležité určit stupeň standardizace výroby a rozsah výstupu, abychom mohli výrobu 
dobře organizovat. Rozlišujeme čtyři typy výroby:  
 Projektová výroba – jedná se o množinu výrobních čiností, které vedou 
k unikátnímu výrobnímu cíli. Projekty většinou mají širší rozsah unikátních 
činností.  
 Kusová výroba – jedná se o výrobu různých druhů výrobků v malých množstvích 
či dávkách. Tyto výrobky se liší podle zákaznických požadavků. Výroba je 
spojena s technologickým uspořádáním výrobního procesu.  
 Sériová výroba – používá se k produkci jednoho nebo několika podobných 
výrobků. Za pomoci pokročilého stupně standardizace výroby můžeme dosáhnout 
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značného stupně efektivnosti. Tuto výrobu charakterizuje nasazení určitého počtu 
specializovaného zařízení včetně dílčí pružné automatizace.  
 Hromadná výroba – je používána k výrobě uniformních výrobků. Aplikací 
unifikace je možno dosáhnout nejvyšího stupně efektivnosti. Tato výroba je 
charakteristická uspořádáním výrobního procesu. V této výrobě je nejčastěji 
používána montážní linka s nasazením vysoce specializovaného zařízení 
a automatizace (11). 
 
 
4.2 Štíhlá výroba  
 
4.2.1 Principy štíhlé výroby (Lean Managementu)  
 
„Lean je sdružením principů a metod, jež se zaměřují na identifikaci a eliminaci činností, 
které nepřinášejí žádnou hodnotu při vytváření výrobků nebo služeb, jenž mají sloužit 
zákazníkům procesu.“ (12, str. 32). 
 
Všeobecně užívané principy LEAN 
 
 Určení hodnoty z pohledu zákazníka – Hodnotu můžeme vnímat jako výrobek 
či službu, která zahrnuje určitou potřebu zákazníka a je mu poskytnuta v daném 
čase a za cenu, jež odpovídá jeho představám.  
 
 Zjištění činností, které se podílejí na postupném vytváření hodnot – Proces je 
dán kroky, které se na tvorbě hodnoty odrážejí od počátku výrobku, a to od jeho 
navržení až po předání zákazníkovi, od objednávky k dodávce, a od materiálu, z 
něhož má být výrobek vyroben, až po jeho finální verzi.  
 
 Uvedení procesů do pohybu – Jednotlivé procesy prochází organizacemi, aniž 
by respektovaly pravidla dřívějších hierarchických struktur, mnohdy překračují 
hranice jednotlivých podniků s hlubokou vazbou subdodavatelských procesů a 




 Řízení potřebami zákazníka – Procesy jsou řízeny podle potřeby dodávky či 
služby podle zákazníka. Vyrábí se podle zákazníkových potřeb dle jeho představ 
a dle něj určeného času. Tímto přístupem je nahrazeno skladování a snaha prodat, 
co je právě na skladě.  
 
 Snaha o dosažení dokonalosti – Každý podnik se snaží dosáhnout dokonalosti, 
v které vidí uspokojit potřeby zákazníka.  
 
 Filozofický přístup – Tento přístup je prosazován managementem podniku za 
pomocí dlouhodobých strategických úkolů.  
 
 Proces nositele kvality – Podniky se zaměřují na správné navržení výroby, aby 
dosahovaly požadované jakosti.  
 
 Vyhledávání jednotlivců – Tito jednotlivci zajišťují vyšší kvalitu a nižší náklady. 
Za podpory jejich rozvoje a aktivního přístupu se snaží ovlivnit běh výroby, která 
se týká jejich výrobku (12). 
 
 
4.2.2 Strategický koncept řízení štíhlé výroby (Lean Management)  
 
Koncept štíhlé výroby spočívá ve výrobě, která pružně reaguje na požadavky zákazníků 
a poptávku, která je řízena decentralizovaně. Koncept je realizován prostřednictvím 
flexibilních pracovních týmů, při malé hloubce výroby, to znamená při nízkém počtu na 
sebe navazujících výrobních stupňů.  
 
Každý zaměstnanec má vysokou odpovědnost za kvalitu a průběh výroby. Dále každý 
pracovník má právo při zjištění chyby výrobu přerušit. Řízení štíhlé výroby je 





Principy konceptu štíhlé výroby:  
 Plánovací princip pull  
 Princip zamezení plýtvání a optimalizace hodnotového řetězce  
 Princip nepřetržitosti  
 Princip zaměření na podstatné aktivity a klíčové schopnosti (13). 
 
 
4.2.3 Štíhlá synchronizace (Lean Synchronization) 
 
Synchronizace znamená, že tok produktů a služeb vždy přináší přesně to, co zákazníci 
chtějí (především preferují dokonalou kvalitu), v přesném množství (ani příliš mnoho, ani 
příliš málo), přesnou potřebu dodání (ne příliš brzy nebo příliš pozdě), a přesně tam, kde  
to potřebují (nikoliv na nesprávném místě). Štíhlá synchronizace je to vše za nejnižší 
možnou cenu. To má za následek plynulost a efektivnost materiálových a informačních 
toků (28).  
 
 
4.3 Základní nástroje metodologie Lean Managementu 
 
4.3.1 Kaizen  
 
Tento pojem je možné přeložit, jako neustálé zlepšování a zdokonalování. Toto 
zlepšování se a zdokonalování se týká všech oblastí, a to včetně dělníků a manažerů. 
Podkladem pro filozofii Kaizenu je náš způsob života, a to nejen pracovního, ale 










Pojem Kaizen zahrnuje:  
 
Tabulka 7 Kaizen (Zdroj: Zpracováno dle 13) 
Orientaci na zákazníky Kanban  
Absolutní kontrolu kvality Zdokonalování kvality  
Robotiku JIT (Just-in-time) 
Kroužky kontroly kvality Žádné kazové zboží  
Systém zlepšovacích návrhů  Aktivity malých skupin  
Automatizaci  Dobré vztahy (management-zaměstnanci) 
Disciplínu na pracovišti  Zvyšování produktivity  
Absolutní údržbu výrobních prostředků  Vývoj nových produktů  
 
 
Základní principy systému Kaizen:  
 Zaměřit se na zlepšení, která pocházejí z lokálních znalostí a zkušeností lidí ve 
výrobě.  
 Zapojit pracovníky do zlepšovacího procesu. Tím budou pracovníci motivování, 
budou mít pocit sounáležitosti, což vede k seberealizaci a následnému uspokojení 
z práce. Zapojení pracovníků vede k rozvoji jejich schopností a dovedností. 
Nejedná se o byroratické zlepšovatelské hnutí, ale o firemní kulturu a atmosféru 
ve firmě.  
 V případě změny ve firmě se zaměřit spíše na názory svých zaměstnanců ve firmě 
než na externí konzultanty.  
 Zaměstnanci ve výrobě by se měli angažovat a hledat možnosti, jak práci 
zvládnout rychleji, jak být efektivnější a levnější. Samozřejmě je důležité je za 
tuto snahu řádně odměnit, což je pro většinu zaměstnanců největší motivace.  
 Jedná se o filozofii vnitřní nespokojenosti, a proto je důležitá snaha ke zlepšování 







4.3.2 Pět S 
 
Tento nástroj pod písmenem S zahrnuje: 
 
 Třídění (Sort) – Zde se určují priority podle úrovně potřebnosti a přínosů. Jsou 
vyloučeny všechny úkony nástrojů či jiných součástí, které nejsou nezbytné.  
 
 Umísťování (Straighten) – Vše, co je potřebné, má své označené a vyhraněné 
místo. Jednotlivé potřeby procesů jsou uloženy tak, aby byly snadno dostupné 
a byly v pořadí, aby zajišťovali plynulost a efektivitu výkonu.  
 
 Úklid (Sweep) – Pracovní prostory by měly být organizovány a udržovány 
v pořádku a v čistotě tak, aby byly přístupné. Úklid je součástí každého výrobního 
cyklu, ne jen v okamžiku, kdy je nepořádek na pracovišti neúnosný.  
 
 Standardizace (Standardize) – Pracovní postupy by měly být sladěny 
a standardizovány k zajištění opakovatelnosti jednotlivých úkonů. Je-li stejný 
úkon vykonáván na jednom stroji a střídá se u něj více pracovníků, měli by úkon 
provádět stejně. Standartní postupy zajišťují stabilizaci stavu, který byl vytvořen 
předchozími kroky.  
 
 Udržení (Sustain) – Zde je důležité se soustředit na dodržování pracovních 
postupů a návodů, které byly stanoveny v předchozích čtyřech krocích. Je zde 
důležitá kontrola, aby proces nespadl opět do starých kolejích. (12).  
 
 
4.3.3 JIT – Just-in-time  
 
Systém JIT je založen na třech principech:  
 Základním principem je dohotovost, přepravnost, připravovat suroviny, díly 
komponenty a produkty, a to v takovém čase, kdy je to potřeba.  
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 Využití JIT vede k zajištění plynulosti toku materiálu a informací, dále zvyšuje 
transparentnost a disciplinovanost přepravců, spotřebitelů a dodavatelů. 
 Při využití předešlých dvou principů je zajištěno snížení nákladů celkového 
procesu. (15) 
 
Just-in-time je založen na sladění procesů a zdrojů mezi odběrateli a dodavateli. Je 
zapotřebí, aby odběratel obdržel zboží, které požaduje, včas, v potřebné kvalitě, v obalu, 
označené, v přesném množství na potřebném místě, i včetně dokumentace. Pokud 
dodavatel akceptuje potřeby stanovené odběratelem a je ochotný se přizpůsobit jeho 
požadavkům, pak není nutné, aby zboží bylo dodáno ve velkém předstihu, než je potřeba 
v příslušných procesech. Výsledkem je, že zákazníci příslušného odběratele jsou 
uspokojeni za kratší dobu, a tím se snižují náklady (16). 
 
 
4.3.4 Principy tahu a tlaku  
 
Princip tahu (Pull system) 
Princip tahu v rámci Lean managementu znamená dovolit cílovému zákazníkovi, aby 
svoji poptávku diktoval, kdy má být předmět dodán, doplněn do skladu a aby byl vyroben 
tehdy, kde je požadován. Systém tahu umožňuje proces řízení prostřednictvím poptávky 
a eliminování nadměrného hromadění zásob, a tím snižuje skladovací náklady (12). 
 
Princip tlaku (Push system) 
Princip tlaku je založen na principu výroby na základě prognóz nebo předpokládaných 
prodejů zákazníkům. Podnik „tlačí“ zásoby na trh v očekávání jejich prodeje (17). 
 
 
4.3.5 Hodnota a hodnototvorné činnosti  
 
Chceme-li dosáhnout správné korekce, je zapotřebí si být vědomi požadavků, jaké na 
procesy kladou uživatelé jejich výstupu, neboli co pro ně představuje hodnotu, za níž je 
zákazník ochoten zaplatit, nebo co ocení management společnosti či vlastníci společnosti. 
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Lean management klade velký důraz na posuzování jednotlivých činností sdružených do 
procesů podle toho, jak výsledné hodnoty přispívají k tvorbě hodnoty. Podle hodnoty 
zákazníka můžeme rozlišovat:  
 
 Činnosti, které k tvorbě hodnoty přispívají (Value Adding) – Za tyto činnosti 
jsou považovány ty, za které je zákazník ochoten zaplatit a přidávají mu hodnotu. 
Zákazník je raději ochoten zaplatit vyšší cenu, než kdyby nebyly provedeny.  
 
 Činnosti, které k tvorbě hodnoty přímo nepřispívají (Non Value Adding) – 
Jsou to ty činnosti, které jsou z nějakého důvodu potřebné (například mohou být 
vyžadovány regulačním orgánem) a jsou označovány Business Non Value 
Adding. Můžeme říci, že pro zákazníka nemají žádný význam a jejich provedení 
či neprovedení se v ceně neodrazí. Další činnost, kterou zákazník považuje za 
nepotřebnou, je plýtvání.  
 
Po provedení tohoto třídění je vytvořen základ pro eliminaci nebo objemové omezení 
činnosti, které zákazníkovi nepřidávají hodnotu. Toto třídění rovněž poskytlo informace, 
což je podstatné pro procesy nebo návaznou úspěšnost zákazníků, a na tyto činnosti je 
důležité se zaměřit a zlepšit jejich efektivitu a kvalitu. Hodnota a hodnototvorné činnosti 
vycházejí z konceptu Six Sigma (12).  
 
 
4.3.6 Kanban  
 
Kanban můžeme označit za metodu, která pomáhá k optimalizaci materiálového 
a informačního toku ve výrobním procesu. Jedná se o systém karet (kanban = karta), které 
obsahují údaje o tom, co a v jakém množství má být vyrobeno. Tento systém řízení výroby 
umožňuje větší volnost pracovišti a dochází ke zpřesnění operativního řízení toku 
materiálů a zpracování úkolů. Díky kanbanu dochází k decentralizaci řízení výroby na 






Kanban je postaven na principech:  
 
 Žádná výroba není zahájena, dokud není zadána kanbanem. Pokud není výroba 
zadána kanbanem, pracovníci provádějí další dílčí činnosti, například údržbu 
strojů. Kanban tak pomáhá uplatňovat princip tahu.  
 Na každý přepravní kontejner připadá právě jedna zadaná karta kanban. Informace 
musí být jednoznačné a snadno identifikovatelné se zřejmými důsledky. 
 Produkční kanban je používán v rámci jednoho pracoviště a to neopouští. 
 Přepravní kanban se používá pro komunikaci mezi dvěma pracovišti (18). 
 
 
Výhody Kanbanu:  
 
 Lepší průběh materiálových toků.  
 Dodavatelé vyrábějí nebo jen dodávají ty produkty, které dostali kanbanovým 
signálem.  
 Dochází ke snížení nákladovosti tím, že je vyloučeno dlouhodobé skladování. 
Zásoby jsou minimalizovány, může dojít i k jejich odstranění kromě pojistné 
zásoby.  
 Dochází k častějšímu střídání vyráběného nebo jiného sortimentu, to vede ke 
zkrácení doby, za kterou podnik vyrobí kompletní sortiment.  





5 Value Stream Mapping (VSM) – mapování toku hodnot  
 
Návrh štíhlé výroby bude realizován pomocí mapování toku hodnot a z tohoto důvodu je 
mu věnována celá samostatná kapitola.  
 
 
5.1 Co je Value Stream Mapping  
 
Value Stream Mapping můžeme definovat jako mapování toku hodnot zahrnující činnost, 
která je zaměřena na vizuální prezentaci procesu na hrubé úrovni zpracovaného detailu, 
které slouží k zachycení základních prvků procesu, toků, větvení a vztahů mezi nimi. Tyto 
vztahy jsou řízeny od začátku až do konce, sledují toky prací mezi těmito body a jejich 
důležitých charakteristik vzhledem k postupnému vytváření hodnoty určené zákazníkem 




Můžeme říci, že pod tímto pojmem se skrývá analytický nástroj pro mapování 
hodnotového toku ve výrobních i administrativních procesech. Jedná se o grafické 
vyjádření, které vychází z konceptu štíhlé výroby. Toto grafické vyjádření nám umožňuje 
zobrazit současný stav procesů, za jehož pomoci je možné odhalit určité abnormality 
vznikající při realizaci produktů. Tento tok není zaměřen jen na materiálové toky, ale také 
na toky informační. Výsledkem tohoto mapování je ucelený pohled na hodnotový tok 
daného výrobku, který je podroben zkoumání. Během mapování zkoumaného výrobku 
ve výrobě je možné odhalit ztráty či úzké místo a důvody neefektivního toku, které mohou 
probíhat v určitém procesu, na pracovišti, v systému či skladech (20). 
 
Obrázek 7 Total Value Stream (Zdroj: Převzato z 22) 
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5.2 Vhodné použití mapy  
 
Mapu je vhodné použít v následujících případech:  
 Pokud chceme analyzovat výrobní i nevýrobní procesy, u nichž chceme zjistit 
průběžnou dobu výroby  
 Při realizaci daného výrobku či zakázky  
 Při zavádění a navrhování nového výrobku či nového procesu  
 Při rozhodování o novém způsobu rozvržení výroby (20). 
 
Mapu můžeme použít i pro analýzu současného stavu, kde se právě společnost nachází, 
i když neplánuje žádnou změnu. Díky tomu může odhalit skryté rezervy, jak již bylo 
zmíněno, ve formě úzkých míst nebo plýtvání, které doposud společnost jen tušila. Pak 
je již na společnosti, zda se rozhodne pro změnu či ne (21).  
 
 
5.2.1 Výstupy výsledky VSM 
 
Výstupy:  
 Informace o velikosti a stavu rozpracovanosti  
 Procesní časy  
 Počet a délka manipulačních cest  
 Množství meziskladů a jejich řízení 
 
Výsledky:  
 Získáme ucelený a komplexní pohled na všechny výrobní a nevýrobní operace 
zvoleného typu služby. 
 VSM je vstupní analýzou pro simulaci, změnu organizace práce, optimalizaci 






5.3 Významné typy ztrát neboli plýtvání 
 
1. Nadvýroba – jedná se o položky, na které nejsou obejdnávky a vyvolávají ztráty 
v podobě přezaměstnanosti, skladovacích a dopravních nákladů v důsledku 
nadměrných zásob. 
 
2. Čekání (disponibilní čas) – pracovníci, kteří dohlížejí na automatizovaná 
zařízení nebo čekají na další krok zpracovatelského procesu, popřípadě nemají co 
dělat z důvodů vyčerpání zásob, četných zpoždění procesu a poruch zařízení.  
 
3. Doprava nebo přemísťování – rozložení pracovního procesu na velkou 
vzdálenost, vyvolání potřeby neefektivní přepravy, přesunu materiálu, dílů nebo 
hotového zboží do skladu a ze skladu či mezi procesy.  
 
4. Nadměrné, nepřesné zpracování – podnikání nepotřebných toků ke zpracování 
dílů. Neefektivní zpracování vinou špatných nástrojů a chybného konstrukčního 
řešení výrobku způsobené zbytečnými pohyby a vadami. Poskytování vyšší 
jakosti, než je nezbytné.  
 
5. Nadbytečné zásoby – Nadbytečné zásoby surovin, rozpracované výroby nebo 
hotového zboží bývají příčinou delších průběhových dob, zastarávání, poškození 
zboží, dopravních a skladovacích nákladů a prodlev. Mohou také zakrývat 
problémy, jako jsou nevyváženost výroby, opožděné zásilky od dodavatelů, vady, 
prostoje zařízení a dlouhé seřizovací časy.  
 
6. Zbytečné pohyby – každý ztrátový pohyb, které musíme vykonávat při práci, 
jako je vyhledávání dílů, nástrojů, natahování se pro ně nebo jejich urovnávání či 
skládání na sebe. Za ztrátu lze považovat i zbytečnou chůzi.  
 
7. Vady – jedná se o výrobu vadných dílů či jejich úprav. Opravy, předělávky, 
vyřazené zmetky, náhradní výroba, kontrola a dohled znamenají ztrátovou 




8. Nevyužitá tvořivost zaměstnanců – zde můžeme zařadit ztráty časů, nápadů, 
dovedností, nových zlepšení a příležitosti k učení v důsledku toho, že se 
společnost nezajímá o své zaměstnance nebo jim nenaslouchá (24). 
 
 
5.3.1 Projevy plýtvání v administrativě 
 Byrokracie, složité postupy  
 Zásoby  
 Chyby  
 Příliš mnoho informací  
 Přenášení či přeposílání informací  
 Zbytečné pohyby  
 Čekání  
 Hledání informací 
 Neefektivní či zbytečné porady (23). 
 
 
5.4 Základní struktura mapy  
 
1. VA index – Value Added Index Time. Jedná se o poměr časů, které přidávají 
hodnotu k celkovým časům  
2. Informační blok – Základní informace o procesu, jako je čas práce, disponibilní 
čas, směnnost, počet pracovníků, časy seřízení, atd.  
3. Tok zakázky/objednávky  
4. Tok od dodavatele k prvnímu procesu  
5. Tok zákazníkovi od posledního procesu 
6. Systém plánování a řízení  






5.4.1 Jak vytvořit mapu  
 
Mapa současného stavu musí vycházet z reálného obrazu ve výrobě k aktuálnímu datu. 
To znamená, že mapa nesmí být vytvořena v časovém horizontu několika dnů, jelikož by 
došlo ke zkreslení dat a výstup by poté neodpovídal skutečnosti. Pro zachycení dat je 
možné si vytvořit vlastní formulář, který následně bude sloužit jako podklad pro 
zobrazení mapy (20). 
 
Na následujících obrázcích jsou zobrazeny vysvětlivky, které se v mapování toku hodnot 
vyskytují. Jsou rozděleny na materiálový a informační tok.  
 
 





Obrázek 9 Informační tok (Zdroj: Převzato z 25) 
 
 
5.5 Postup při mapování toku hodnot 
 
5.5.1 Výběr výrobkové řady 
 
V prvním kroku si musíme vybrat výrobkovou řadu. Jelikož nejde všechny výrobky, které 
jsou vyráběny ve společnosti, zaznamenat do jedné mapy toku hodnot, je zapotřebí si 
vybrat jednu výrobkovou řadu, na kterou se budeme soustředit.  
 
Výrobkové řady se určují od zákaznického konce hodnotového toku. Jsou vybírány ty 
výrobky nebo skupiny výrobků, které prochází podobnými kroky výroby jako je 
zpracování a většinou i společné zařízení.  
 
Nejvyšší management by si měl sám vybrat, kterou výrobkovou řadu bude chtít mapovat. 
Jedná se většinou o výrobkové řady, které jsou pro podnik nezbytné a velmi důležité. 
Nebo jsou výrobky určeny pro velmi významného až klíčového zákazníka a je nutné mu 
dodávat výrobky v takové hodnotě, za kterou je zákazník ochoten zaplatit. Mapování toku 







5.5.2 Znázornění současného stavu  
 
Nejdůležitějším krokem před začátkem mapování toku hodnot je uvědomit si, co značí 
pojem hodnoty pro zákazníka. Přesněji jaké procesy ve výrobě zákazníkova výrobku mu 
hodnotu přidávají a které naopak ne. Z tohoto důvodu je tedy nutné začít mapovat tok 
hodnoty od zákazníka.  
 
Následujícím krokem při mapování je zaznamenání základních výrobních procesů. Každý 
proces je označen určitým symbolem, který ho reprezentuje. Je také nutné k jednotlivým 
procesům přiřadit potřebné informace. Jedná se především o:  
 
 Cyklový čas – jedná se o čas, který uběhne od jednoho kusu, který opustí proces 
po další kus, který opustí proces.  
 
 Čas potřebný pro přetypování – je to čas, který je potřebný k přenastavení stroje 
z jednoho typu výrobku na druhý. 
 
 Užitná doba zařízení – jedná se o dobu, po kterou by mělo zařízení pracovat.  
 
 Počet operátorů – počet pracovníků potřebných pro provoz výrobního procesu.  
 
 Pracovní čas – čas za směnu snížený o zákonné přestávky.  
 
 
Během zaznamenávání jednotlivých procesů a potřebných informací přímo na pracovišti 
je možnost pravděpodobnosti výskytu několika míst, kde se hromadí zásoby 
rozpracované výroby. Tato místa je zapotřebí zaznamenat a dále s nimi pracovat, jelikož 
ukazují, kde se materiálový tok zastavuje. Je to také součást hodnotového toku, který nám 
nebo zákazníkovi nepřináší přidanou hodnotu, a proto je nutné jej eliminovat. Jedná se 
o první bod, kde je nutné budoucí stav při mapování toku hodnot vylepšit (26). 
 
Pro porovnání časů, které přidávají hodnotu a které nepřidávají hodnotu, je zapotřebí 
množství zásob přepočítat do časových jednotek, abychom toto porovnání mohli provést. 
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Toho dosáhneme tak, že podělíme velikost zásoby s denním požadavkem zákazníka. Je 
důležité, aby získané informace byly přesné a pravdivé, jelikož na nich záleží další kroky 
při zlepšování současného stavu.  
 
Po zaznamenání všech procesů a zásob dochází k zaměření se na mapování toku materiálu 
od našeho dodavatele ke konečnému zákazníkovi. Jsou to především informace 
o pravidelnosti a velikosti dodávek (26). 
 
Dalším krokem je rozeznat materiálové a informační toky. V rámci výrobního procesu se 
setkáváme jak s materiálovými toky, tak i toky informačními. Proto je velmi důležité 
mapovat oba toky. Ve štíhlé výrobě jsou toky informační stejně důležité jako toky 
materiálové (22). 
 
Výrobce a jeho dodavatelé mohou používat stejné základní materiálové procesy jako 
masoví výrobci, například lisování, svařování a montáž. Avšak reagují na svou výrobu 
zcela odlišně na rozdíl od masových výrobců. Pokládají si základní otázku: „Jak může 
proudit informace, když jeden proces dělá jen to, co další proces vyžaduje, když to 
potřebuje?“ (22). 
 
Chceme-li vytvořit k toku přidanou hodnotu, je potřeba také vytvořit vizi. Mapování toku 
hodnot je nápomocné ke zjišťování a zaměření se na tok s vizí ideálního nebo lepšího 
stavu (22). 
 
Cílem zmapování toku informací je zjistit, jak se jednotlivé materiály dodávají, jak mezi 
sebou komunikují jednotlivé procesy a zmapovat systém plánování a řízení výroby (26). 
 
Nyní je zapotřebí porovnat časy, které nám hodnotu přidávají s celkovým časem průběžné 
doby výroby. Tento index udává, kolik procent z celkové průběžné výroby je plýtvání a 






5.5.3 Znázornění budoucího stavu  
 
Ke znázornění budoucího stavu do mapy potřebujeme další informace k usnadnění jeho 
navržení. Jedná se o:  
 
 Doba taktu – je to čas, za který musíme vyrobit výrobek, abychom uspokojili 
požadavek zákazníka včas a v požadovaném množství.  
 
Výpočet:  
𝑑𝑖𝑠𝑝𝑜𝑛𝑖𝑏𝑖𝑙𝑛í 𝑝𝑟𝑎𝑐𝑜𝑣𝑛í č𝑎𝑠 𝑧𝑎 𝑠𝑚ě𝑛𝑢
𝑝𝑜ž𝑎𝑑𝑎𝑣𝑒𝑘 𝑧á𝑘𝑎𝑧𝑛í𝑘𝑎 𝑧𝑎 𝑠𝑚ě𝑛𝑢
 
 
Každý proces má určitý cyklový čas. Pokud se cyklový čas rovná době taktu, můžeme 
tento stav nazvat ideálním. Pokud je však nižší, značí, že výrobky jsou vyráběny na sklad 
a vzniká zbytečná zásoba. Pokud je naopak vyšší, ukazuje, že nedokážeme splnit 
požadavky zákazníka.  
 
 Hotové výrobky – zda je rovnou expandovat, nebo ukládat. Pokud máme 
nestabilní požadavky od zákazníka, je lepší hotové výrobky uložit na sklad, aby 
nedošlo k situaci, že nebudeme mít zákazníkovi co dodat. Většina objednávek je 
plánována dopředu a velikost expedičních dávek, včetně frekvence jejich 
dodávek, je známá, proto by mělo být jednoduché určit také velikost zásoby, při 
expedici.  
 
 Použití plynulého materiálového toku – zavést plynulý materiálový tok je 
možné například tam, kde různé procesy vyrábí pouze jeden druh výrobku. Tyto 
procesy by měly být také blíže zákaznickému taktu.  
 
 Použití systému tažení – kde nebude možnost zavedení plynulého materiálového 
toku mezi výrobními procesy, je zapotřebí zavést kanbanový systém. Kanbanový 
systém je nutné zavést tam, kde technologicky nelze zavést již zmíněný plynulý 
materiálový tok, a to je v případě, když jednotlivé procesy jsou daleko od sebe a 
není možné je k sobě přiblížit. Nebo má určitý proces příliš krátkou dobu cyklu a 




 Bod výrobního řetězce, ve kterém se plánuje výroba – v tomto bodě dochází 
k zavedení plynulého materiálového toku. Tento bod řídí celý hodnotový tok pro 
danou výrobkovou řadu. Jde o princip, kdy nejslabší článek výroby tuto výrobu 
řídí. V praxi to znamená, že pokud jsou procesy před tímto článkem rychlejší, 
bude se vytvářet před nejpomalejším procesem zásoba. Proto je celý systém řízen 
tahem (pull systém). Za tímto úzkým místem tedy není problém zavést plynulý 
materiálový tok, protože všechny procesy jsou výkonnější než samotné úzké 
místo.  
 
 Výrobkový mix v taktovacím procesu – z pohledu procesu by bylo nejlepší 
vyrábět jeden druh výrobku, vyrobit denní potřebu a následně vyrábět další druh 
výrobku. Vypadá to jako možné nejlepší řešení, protože spotřeba času na 
přetypování stroje je minimální. Z hlediska konceptu zavádění štíhlé výroby to 
však není ideální, a to z důvodu, že dávková výroba prodlouží průběžnou dobu 
výroby a dále je také nutné tyto výrobní dávky někde skladovat, tudíž se zvýší 
skladovací náklady a náklady na řízení. Proto je výhodnější vyrábět jednotlivé 
typy po malých částech v častějších intervalech (26). 
 
 
5.5.4 Realizace  
 
Změny, které je nutné provést, aby mapa budoucího stavu vypadala tak, jak si 
představujeme, zaznamenáme přímo do mapy budoucího stavu a zvýrazníme si je. Při 
samotném zlepšování kritických procesů je důležité, aby osoby odpovědné za tento 
proces pochopili nutnost zlepšení procesu a ztotožnili se s touto myšlenkou.  
 
Samotná realizace tohoto konceptu mapování toku hodnot je nejdůležitější. Mapa 
budoucího stavu ukazuje, co je nutno změnit nebo vylepšit. Je důležité jednotlivé procesy 
realizace si pečlivě rozplánovat. Projektový management má na starost zvolit si cíle, 
časový harmonogram, kontrolní body (26). 
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6 Analýza současného stavu  
 
6.1 Výběr výrobkové řady  
 
Po následné konzultaci ve společnosti První brněnské strojírny ve Velké Bíteši s panem 
Ing. Richardem Kubišem, který pracuje v technologickém oddělení výrobního sektoru 
v divizi industry jsem zařadila do výrobkové řady pět typů hřídelí, které se liší svými 
rozměry, avšak styl výroby je velmi podobný. Výrobková řada může být také vybrána 
pomocí metody ABC neboli tak zvané Paretovy analýzy, kdy platí pravidlo 80/20, což 
znamená, že 20 % výrobků tvoří 80% podíl hodnoty.  
 
Je velmi těžké vybrat typickou výrobkovou  řadu pro divizi industry, a to z důvodu, že 
výrobky se neustále mění nebo rozvíjejí, jelikož se jedná o vyvíjející se firmu, která se 
snaží dostát požadavkům svých zákazníků. Ale výrobková řada, která je vybrána, plně 
postačí k věrnému zobrazení modelu za pomocí metody mapování toku hodnot. Je vybrán 
jeden typ hřídele, který je dále zobrazován. Detailně je analyzována i jeho výroba.  
 
Následně je zobrazena mapa toku hodnot, která zobrazuje současný stav společnosti při 




6.2 Value Stream Mapping – současný stav 
 
Obrázek 10 VSM – současný stav (Zdroj: Vlastní zpracování) 
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6.3 Popis současného stavu  
 
Současný stav popisuje, jak probíhají jednotlivé výrobní a technologické operace na 





Jak již bylo zmíněno, je důležité začít mapovat tok hodnot od zákazníka, jelikož je 
důležité vědět, co znamená pojem hodnota pro zákazníka, které procesy ve výrobě 
zákazníkovi přidávají hodnotu a které ne. V tomto případě se jedná o společnost M. L. S. 
Holice s.r.o., která poptává 100 kusů hřídelí určitého typu za jeden měsíc. Tyto data jsou 
zahrnuta v plánování a sestavují se tyto plány:  
 
 Roční plán  




Obrázek 11 VSM – zákazníci (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
 
Data od zákazníka, která jsou důležitá pro stanovení plánování, jsou předávána a 
zaznamenávána elektronicky v systému QAD. Tento systém zabezpečuje informační toky 
uvnitř podniku. Jedná se o modulární programový produkt, který je plně integrovaný a 
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vede k podpoře výroby. Z tohoto systému se dále generují potřeby nákupu, jako je 
materiál pro výrobu daného produktu při objednávce od zákazníka. Dále generuje: 
 
 roční plán objednávek  
 měsíční plán objednávek.  
 
Pomocí těchto plánů jsou generovány objednávky a potřebný materiál, který je 
následovně objednán od dodavatele. V tomto případě se jedná o dodavatele SCHMOLZ 
a BICKENBACH, s.r.o. (27). 
 
 
6.3.2 Dodavatelé  
 
Společnosti SCHMOLZ a BICKENBACH, s.r.o. dodávají materiál v takovém množství, 
aby bylo možné vyrobit potřebné množství, které požadují zákazníci, v tomto případě se 
jedná o výrobu 100 kusů hřídele. Dodávka probíhá zhruba jednou za měsíc.  
 
Po přivezení potřebného materiálu se tyto suroviny uloží na sklad, kde čekají čtyři dny, 









6.3.3 Výrobní proces  
 
Materiálové toky  
 
 
Obrázek 13 VSM – materiálové toky (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
 
C/T (Cycle Time) – cyklový čas – standardizovaný čas potřebný pro vykonání operace 
(výroby jednoho kusu) strojem nebo pracovníkem,  
Uptime – disponibilita – užitná doba zařízení – stanovený fond denní pracovní doby, po 
kterou by mělo zařízení či pracovník pracovat 
Operators – pracovníci 
 
Časy výrobních operací a čekací lhůty byly poskytnuty panem Ing. Richardem Kubišem. 
 
Prvním pracovištěm, kam materiál vstupuje do výrobního procesu, je Pásová pila, kde je 
materiál opracováván 40 hodin. Opracování celé dávky materiálu představuje něco málo 
přes 5 pracovních dnů, a to z důvodu, že jsou ve společnosti zavedeny pouze ranní směny 
a jedná se tedy o jednosměnný provoz. U tohoto procesu jsou zapotřebí dva pracovníci 
(operators). Posléze materiál zůstává v meziskladu, kde si jej pracovníci přeberou na další 
potřebnou výrobní linku. Doba, kterou přečkává materiál v meziskladu, je 48 hodin.  
 
Po 48 hodinách si materiál přebírá pracoviště s názvem Zarovnávačka, kde pro zarovnání 
100 kusů je zapotřebí 4 hodiny práce. Zde je potřeba pro obsluhu stroje jeden pracovník. 
Dále jde materiál opět do meziskladu, kde čeká 24 hodin, než se přesune do dalšího 




Další výrobní proces je uveden pod názvem Vrtačka, kde je zapotřebí strávit nad 
zpracováním materiálu necelé 4 hodiny a je zde opět zapotřebí jeden pracovník. Dále jde 
zpracovaný materiál do meziskladu, kde čeká 48 hodin.  
 
Na pracovišti s názvem Soustruh polotovar stráví necelých 11 hodin, také zde je zapotřebí 
jeden pracovník. Po vysoustružení materiál čeká na meziskladu 24 hodin.  
 
Na předposledním pracovišti s názvem Frézování polotovar stráví dobu na opracování 
20 hodin, kde je zapotřebí jednoho pracovníka. K poslednímu stanovišti je čekací doba 
v meziskladu 72 hodin.  
 
Posledním stanovištěm je Kontrola, kde je zapotřebí všechny vyrobené hřídele pečlivě 
zkontrolovat a k tomu je potřeba 24 hodin a jeden pracovník. Dále jde vyrobený materiál 
do skladu, kde čeká 96 hodin na expedici.  
 
 
Informační toky  
 
K tomu, aby byl zajištěn plynulý chod výroby, jsou velmi důležité informační toky. Bez 
informačních toků by nebylo dosaženo efektivního výrobního procesu.  
 
 
Obrázek 14 VSM – informační toky (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
Informační toky jsou zajištěny pomocí již zmíněného systému QAD. Do tohoto systému 
jsou zanášeny veškeré požadavky zákazníků a jejich plánování pro splnění výrobního 
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úkonu, které jsou popsány na obrázku. Tento systém generuje dva druhy plánů, a to 
měsíční a týdenní plán.  
 
Jelikož měsíční plán je potřeba upravovat o odchylky a korekce, můžeme říci, že není 
zcela přesný. Na základě toho se vytváří týdenní plánování a jsou generovány dva druhy 
plánů. Měsíční plán je generován elektronicky dle zadaných dat na rozdíl od týdenního 
plánu. Ten je sestavován operativně při nějaké neočekávané situaci. Týdenní plán se snaží 
danou situaci vyřešit, a tím korigovat měsíční plán. Můžeme říci, že jsou vzájemně 
provázány. Týdenní plán není generován systémem QAD, ale je zanášen do dalšího 
programu určenému k operativnímu plánování, který si společnost sama vytvořila.  
 
Mezi jednotlivými výrobními procesy musí docházet také ke komunikaci, která je také 
vytvářena týdenním plánováním, tím jsou dělníci informováni, kam má být daný 
polotovar či výrobek předán dál.  
 
 
6.3.4 Koeficient PCE – Process cycle efficiency - Účinnost cyklu procesu 
 
 
Obrázek 15 Koeficient PCE (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
VA/T – doba zpracování – je to čas, který přidává hodnotu výrobku a vytváří hodnotu 
pro zákazníka, za niž je ochoten zaplatit. 
NVA/T – průběžná doba výroby – můžeme říci, že tato část nepřidává hodnotu pro 
zákazníky a je zatížena plýtváním.  
PCE – informace o tom, jak moc je výroba zatížena plýtváním. 
 
PCE je vypočítáváno jako poměr časů, které nepřidávají hodnotu k času, kdy je produktu 
přidávána hodnota nebo kdy probíhají aktivity, které produkt přibližují zákazníkovi. Díky 
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tomuto koeficientu zjišťujeme, kde nejvíce dochází k plýtvání a zda je výrobní cyklus 
účinný a efektivní.  
 
Doba výroby (Value Adding) v současném stavu je 102,7 hodin. Průběžná doba výroby 
(Non Value Adding) je v současném stavu 408 hodin. Pokud se snižuje průběžná doba 
výroby, tím se zvyšuje koeficient PCE. V tomto případě koeficient PCE má hodnotu 
20,11 %.  
 
 
6.4 Mapování toku hodnot – rozpoznání problémů  
 
Po analýze současného stavu bylo zjištěno, že existují místa, kde vzniká problém a je 
třeba ho řešit. Díky těmto úzkým místům je výrobní proces neefektivní a dochází 
k plýtvání a je důležité se zaměřit na tato úzká místa. Rozpoznání problémů a jejich 
následné řešení pomůže k optimalizaci výrobního toku a také zvýší hodnotu pro 
zákazníka.  
 
Rozpoznané problémy jsou zakresleny v následující mapě toku hodnot. A jsou přiděleny 
k určitému místu, ke kterému se vztahují.  
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6.5 Value Stream Mapping – rozpoznané problémy 
 
Obrázek 16 VSM – rozpoznané problémy (Zdroj: Vlastní zpracování) 
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6.6 Popis rozpoznaných problémů 
 
Týdenní plánování rozložit na denní plánování zavedením Kanban systému  
Společnost využívá k plánování a řízení výroby týdenní a měsíční plán. Měsíční plán je 
doplňován o týdenní, což je nedostatečné a je třeba rozšířit týdenní plán o denní a zajistit 
fungování denního plánování.  
 
Dlouhá doba čekání materiálu připraveného k výrobě na skladě 
Při přivezení požadovaného materiálu na příjmové stanoviště nakládka je materiál 
převezen do skladu, kde čeká k odběru do výrobního procesu příliš dlouhou dobu. Je 
zapotřebí zajistit takový návrh, který povede ke snížení časové prodlevy.  
 
Nedostatek zpětné vazby  
Výroba je plánována dopředu pomocí integrovaného systému QAD, avšak zda byl tento 
postup dodržen, nedokáže tento systém už zpracovat a není mu zaslána zpětná vazba 
o skutečné výrobní produkci. Například při poruše některého stroje, nebo pokud bude mít 
zaměstnanec nějaký problém, není systém schopen tak rychle zareagovat, a tím dochází 
ke zpomalení výroby, neboť problém je odsouván na pozdější řešení.  
 
Dlouhé časové prodlevy meziskladováním  
Materiál ve výrobním procesu jde po každé operaci do meziskladu, kde čeká dlouhou 
dobu, než bude přijat na další stroj a zpracováván.  
 
Nepřehlednost materiálu  
Výrobní proces je nastaven na výrobu 100 ks hřídele, což je velká výrobní dávka 
a stanoviště jsou nastavena tak, aby dávka šla zaráz a nebyla rozdělena na menší dávky, 
které by na sebe navazovali. Jelikož jde materiál pokaždé do meziskladu a výrobní 
operace na sebe nenavazují, můžou pracovníci ztrácet přehled o tom, co se s daným 
materiálem děje, a věnují se jiné výrobní činnosti. Výroba hřídele má mnoho výrobních 
operací a pracovník si nemusí být jist, do kterého skladu umístit polotovar, aby byl řádně 
nachystán pro vyzvednutí dalším pracovníkem. Z tohoto důvodu se pracovník musí ujistit 
v technické dokumentaci, zda postupuje správně. Avšak ne každý pracovník postupuje, 
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jak má, a tím dochází k plýtvání, které můžeme zařadit do kategorie zbytečných pohybů 
a přesunů.  
 
Příliš dlouhá výstupní kontrola  
Jelikož jde dávka naráz přímo po 100 ks, je kontrola zdlouhavější. Výrobní proces je 
nastaven pro celou dávku a z tohoto důvodu kontrola tak dlouho trvá.  
 
Čekání před a po kontrole  
Společnost nemá zavedený žádný systém, kde by na sebe výrobní operace navazovaly, 





6.7 Návrhy řešení problémů pro určení budoucího stavu  
 
V předchozích kapitolách byl analyzován současný stav a analýza problematických míst. 
Bylo zjištěno, že současný stav výroby zahrnoval nedostatky a je zapotřebí navrhnout 
adekvátní řešení pro tato úzká místa výroby, a to z důvodu, že dochází k plýtvání ve 
výrobním procesu, což nepřináší hodnotu pro zákazníky. K tomu, aby bylo možné 
dosáhnout optimálního budoucího stavu, je zapotřebí zavést následující kroky.  
 
 
Zavedení Kanban  
 
Mým doporučením je týdenní plán rozšířit o denní plánování, a to za pomoci Kanban 
karet. Pomocí těchto Kanban karet určených pro denní plánování může společnost lépe 
řešit neočekávaně vzniklé problémy. Bude více flexibilní a schopná reagovat na nově 
vzniklou situaci a ihned ji řešit, nebude docházet ke zpomalení výrobního procesu. 
Pomůže tím korigovat týdenní plánování, které se stane přesnější, a také pro zpětnou 
vazbu kontroly půjde o zásadní prvek, který pomůže předcházet odchylkám ve výrobě.  
 
Zavedením Kanban karet se sníží meziskladové zásoby pro rozpracované a hotové 
výrobky, jelikož v současné době leží polotovary a hotové výrobky dlouhou dobu na 
skladě, váží tím na sebe kapitál a zvyšují náklady na skladování. Prodlužují dobu výroby, 
která nepřináší hodnotu pro zákazníka, a dochází k plýtvání. Zavedením Kanbanu by 
došlo ke snížení skladovacích zásob a odstranění časových prodlev. 
 
Při zavedení Kanban se více propojí výrobní stanoviště, protože Kanban systém funguje 
na principu posílání Kanbanového signálu od posledního pracoviště a vždy tak předá 
signál, že pracoviště může přijmout polotovar. V tomto případě se jedná o pracoviště 
s názvem Kontrola, která postupně zezadu vysílá signál, a tím dochází k odstranění 




Pomocí Kanbanových karet se zlepší i zpětná vazba mezi výrobou a vedením, jelikož 
karty budou mezi vedením a dělníky předávány, tím se zlepší i informační tok a 
komunikace na pracovišti.  
 
Kanbanové karty jsou založeny na principu tahu a aby byl zajištěn plynulý materiálový 
tok, je zapotřebí určit nejslabší článek výrobního procesu. Je to z důvodu, když jsou 
procesy před tímto článkem rychlejší, budou se vytvářet před nejpomalejším procesem 
zásoby, a tím se zvyšují skladovací náklady na nedokončenou výrobu. Proto je zapotřebí 
zavést princip tahu na základě Kanbanových karet. 
 
 
Zavedení Just-in-Time (JIT) 
 
Jak při příjmu materiálu na sklad, tak i před expedicí materiálu leží materiál a hotová 
výroba příliš dlouho na skladu. Aby došlo ke zkrácení čekací lhůty, doporučuji zavést 
Just-in-Time. Pomocí Just-in-Time se stane materiálový i informační tok plynulejší. 
Dojde ke sladění procesů a zdrojů mezi dodavateli a odběrateli. Proces bude nastaven tak, 
aby dodavatel dodal potřebný materiál již připravený k výrobě a v patřičné kvalitě 
a odběrateli byl výrobek dodán včas.  
 
 
Rozdělení výrobní dávky na menší části 
 
Materiál je vyráběn po 100 kusech a musí vždy čekat, než se celá tato dávka vyrobí na 
zadaném stroji. Z hlediska konceptu zavedení štíhlé výroby není ideální vyrábět celou 
dávku naráz z důvodu, protože dávková výroba prodlouží průběžnou dobu výroby. Dále 
je nutné tyto výrobní dávky někde skladovat, tím se zvyšují náklady na skladování a 
náklady na řízení. Proto mým návrhem je, aby výrobní dávka byla rozdělena na menší 
části v častějších časových intervalech. Polotovary nemusí čekat na skladě, než se vyrobí 
potřebné množství, ale pokračují dále ve výrobě. Tím se stane rozpracovaný materiál 




Po propočtu výrobních kapacit a výrobního času pracovních stanovišť je doporučeno 
výrobní dávku rozdělit po 18 ks. Kdy pásová pila je schopna vyprodukovat za den 18 ks 
výrobků.  
Výpočet: 100/40 = 2,5 ks výrobků za hodinu  
 2,5 x 7,5 = 18,75 ks 
 
Pásová pila vyrobí 18,75 ks výrobků za den, ale bude vyrábět jen 18 ks a zbylých 0,75 ks 
nebude vyrábět, ale tento čas využije na údržbu stroje. Pásová pila se stává nejvytíženější 
z celého výrobního procesu, protože 18 ks výrobků jí trvá vyrobit celou pracovní směnu.  
 
Výrobní dávka 18 ks je dále poslána na další stanoviště, která dostala signál pomocí 
Kanbanové karty, že může postoupit do dalšího výrobního procesu, díky tomuto signálu 
polotovary nemusí čekat ve skladu a dochází ke snížení skladových zásob a tento systém 
postupuje pořád stejně, než dojde na konec výrobního procesu. 18 ks výrobků tedy 
postoupilo na další stanoviště Zarovnávačka, které je schopno vyrobit 18 ks za 43,2 minut 
(0,72 hodiny).  
 
Vrtačka je schopna vyrobit 18 ks výrobků za 42,12 minut (0,702 hodiny). Dále opět 
rozpracovaný materiál postupuje na další stanoviště bez čekání, neboť byl vydán signál 
předchozím pracovištěm, že může polotovar postoupit. Polotovar postupuje na pracoviště 
Soustruh, který vyrobí 18 ks výrobků za necelé dvě hodiny 117 minut (1,944 hodiny). 
Dále výrobek opět postupuje na pracovní stanoviště Frézování, kde se 18 ks vyrobí za 
216 minut (3,6 hodiny). Posledním stanovištěm je Kontrola, která jako první začala 
vysílat Kanbanový signál zpět a je schopna zkontrolovat 18 ks výrobků za 259,2 minut 
(4,32 hodiny).  
 
 
Výpočet doby taktu  
 
Pro zobrazení optimálního výrobního stavu je zapotřebí vypočítat doba taktu. Výpočet je 
následovný:  
 Požadavek od zákazníka – 100 ks za měsíc 
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 20 pracovních dnů  
 Kapacita linek je 85 % 
 Jednosměnný provoz – pracovní doba je 7,5 hodiny  
 Rezerva kapacit 15 % 
 
𝑃𝑜𝑡ř𝑒𝑏𝑎 =  
100
0,8 × 20 × 1 × 7,5






 = 62,63 𝑚𝑖𝑛 
 
 
Výpočet doby taktu slouží k tomu, abychom věděli, za jakou dobu chce mít zákazník 
vyrobený výrobek. Tento takt říká, že zákazníkovi přinese hodnotu, pokud jeden výrobek 
bude vyroben za 62,63 minut. Pokud se doba výroby bude rovnat době taktu, můžeme 
říci, že tento stav je optimální, jelikož bylo sníženo plýtvání a vznikla hodnota pro 
zákazníka, za kterou je ochoten zaplatit a povede k jeho spokojenosti. Pokud však doba 
taktu bude vyšší než doba výroby, značí to, že výrobky jsou ukládány na stav, a tím pádem 
vznikají náklady na skladování. Pokud je doba taktu nižší než doba výroby, značí tento 
stav, že nedokážeme dostát potřebám zákazníka a nejsou splněny jeho požadavky.  
 
Po výčtu problémů a pomocí návrhu řešení je následovně navržen budoucí stav, který 




6.8 Value Stream Mapping - budoucí stav 
 
Obrázek 17 VSM – budoucí stav (Zdroj: Vlastní zpracování) 
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6.9 Popis budoucího stavu  
 
6.9.1 Zákazníci  
 
Před zobrazením mapy budoucího stavu byl vypočítán zákaznický takt, kdy zákazníkovi 
přinese hodnotu, pokud jeden výrobek bude vyroben za 62,63 minut. V mapě budoucího 
stavu dávka výrobků byla stanovena ze 100 ks na 18 ks. Pro těchto 18 ks je nezbytná 
výrobní doba 18,48 hodin. Když tuto hodnotu podělí 18 ks vznikne doba, za kterou je 
vyroben jeden výrobek.  
 
𝑉ý𝑟𝑜𝑏𝑎 𝑗𝑒𝑑𝑛𝑜ℎ𝑜 𝑘𝑠 =
18,48
18
= 1,0267 ℎ𝑜𝑑𝑖𝑛𝑦 
 
Výrobek je vyroben za 1,0267 hodiny. Když tuto dobu převedeme na minuty je rovna 
61,602 minuty, což je velmi blízká hodnota, kterou zákazník považuje za optimální. 
Můžeme tedy říci, že společnost je schopná dostát svým závazkům vůči zákazníkům a 
splnit jejich požadavky.  
 
 




Obrázek 18 VSM – výrobní proces (Zdroj: Vlastní zpracování) 
  
 
Pomocí zavedení JIT (Just-in-Time) se čekání materiálu na skladě zkrátilo z 96 hodin, 
kdy materiál čekal příliš dlouhou dobu na skladě na 12 hodin, což je pro společnost 
přijatelnější. Již hotové výrobky nečekají na skladě tak dlouhou dobu a čas čekání byl 




Pro lepší plynulost a přehlednost výroby byla dávka snížena ze 100 ks na 18 ks. Díky 
zavedení Kanban kartám se výroba stala rychlejší a efektivnější bez zbytečného čekání. 
Což potvrzuje, že průběžná doba výroby byla snížena na minimum a odstranily se 
skladové zásoby, kde byl zbytečně vázán kapitál a docházelo k plýtvání a zbytečným 
nákladům na skladování.  
 
Zavedením těchto dalších štíhlých prvků dochází k zeštíhlení výroby a k lepší 
využitelnosti výrobní kapacity. Průběžná doba výroby byla zkrácena na 36 hodin, a tím 
se výroba optimalizovala.  
 
 
6.9.3 Koeficient PCE  
 
To, že byla výroba optimalizována, dokazuje i tento koeficient, kdy z původních 20,11 % 
vzrostl na 33,92 %, což značí, že došlo ke snížení plýtvání a zvýšení efektivnosti výroby. 
Tento stav společnost považuje za optimální a přínosný, protože značí, že realizace 
navržených řešení byla správná volba.  
 
 




Podmínky realizace a přínosy  
 
Pro zavedení Value Stream Mapping – mapování toku hodnot je důležité určit 
zodpovědnou osobu, která na vše bude dohlížet, a je nutné, aby se tato osoba ztotožnila 
s myšlením chodu výrobního procesu za pomoci mapování.  
 
Prvním krokem je důkladně zanalyzovat současný stav výrobního procesu a zmapovat, 
kterými operacemi výrobek prochází. Po analýze současného stavu je nutné, aby byla 
objevena všechna kritická místa, díky kterým vznikají náklady na výrobu, skladování 
a dochází tím k plýtvání výroby. Když jsou kritická místa identifikována, je nutné najít 
taková řešení, která povedou k dosažení optimálního budoucího stavu. Mapa budoucího 
stavu ukazuje, co je důležité změnit a vylepšit pro plynulost výroby.  
 
Přínosem diplomové práce je, že za pomocí odhalení kritických míst došlo k výrazné 
redukci průběžné doby výroby, která dopomohla ke snížení skladových zásob. Tato 
redukce byla provedena pomocí Kanban karet. Rozšíření plánování o denní plánování 
pomocí Kanban karet přinese společnosti větší flexibilitu a schopnost reagovat rychle na 
nově vzniklou situaci a řešit ji, tím nedojde ke zpomalení výroby. Denní plánování bude 
přesnější a dojde k minimalizaci odchylek.  
 
Zavedením Kanban karet se sníží meziskladové zásoby pro rozpracované a hotové 
výrobky, protože tyto zásoby na sebe vážou kapitál a zvyšují náklady na skladování. Po 
odstranění tohoto problému došlo ke snížení průběžné výrobní doby, která nepřinášela 
hodnotu pro zákazníka. Zlepší se také materiálové a informační toky na pracovišti a v celé 
společnosti. Jelikož došlo ke snížení celkové doby výroby, pro společnost to znamená, že 
se jí sníží náklady na výrobu a je také schopna vyrobit více výrobků, což vede ke zvýšení 
ziskovosti a větší produktivitě zaměstnanců. Výroba se stane štíhlejší.  
 
Pomocí Kanbanu se více propojí výrobní stanoviště, jelikož Kanban funguje na principu 
tahu a Kanbanovém signálu, kdy předešlé pracoviště vyšle signál, že je připraveno 




Zavedením JIT (Just-in-Time) dojde ke zkrácení čekací lhůty na skladu a díky tomu se 
materiálový a informační tok stane plynulejší. Tím dojde ke sladění procesů a zdrojů mezi 
dodavateli a odběrateli.  
 
Pokud se výrobky rozdělí z celé dávky na menší, stane se výroba přehlednější a lépe 
korigovatelnou. Po rozdělení dávek nemusí na sebe čekat a můžou plynule bez čekání 
přecházet z jednoho výrobního pracoviště na další, což vede ke snížení celkové doby 





Cílem mé diplomové práce byla optimalizace výrobního procesu použitím štíhlého prvku 
za účelem snížit celkovou výrobní dobu, zamezit plýtvání a vytvořit tím hodnotu pro 
zákazníky. Jako štíhlý prvek byl vybrán Value Stream Mapping – mapování toku hodnot. 
 
Bylo zjištěno, že společnost tohoto štíhlého prvku nevyužívá, proto bylo zapotřebí 
analyzovat současný stav výrobního procesu. Prvním krokem bylo určit výrobkovou řadu, 
kdy byla vybrána výroba hřídele. Výrobková řada, která byla vybrána, plně postačila 
k věrnému zobrazení modelu za pomoci Value Stream Mapping a je plně aplikovatelná 
pro jakýkoliv výrobek procházející několika výrobními operacemi.  
 
Pro analýzu současného stavu byla vytvořena mapa, která věrně zobrazuje výrobu hřídele. 
Z analýzy současného stavu vyplynulo, že výroba má určité nedostatky, které bylo 
potřeba dále analyzovat a odstranit. Po analyzování kritických míst byla zvolena nápravná 
opatření vedoucí k optimalizaci výroby, kdy byla na základě zvolených dalších štíhlých 
prvků sestavena mapa budoucího stavu, která je efektivní a má pro společnost přínos.  
 
Zavedením Kanban systému došlo ke zkrácení celkového výrobního času a k odstranění 
časových prodlev. Odstranili se meziskladové zásoby, které na sebe vázaly kapitál 
a zvyšovaly náklady na skladování. Na základě odborného odhadu pracovníků by se 
náklady na skladování mohly snížit až o 7 %, což společnost považuje za přínosné. 
 
Díky zkrácení celkového výrobního času společnost ušetří na výrobě a zvýší tím svoji 
ziskovost, což dokazuje i výpočet koeficientu PCE – účinnosti cyklu výroby, který je 
zobrazen v budoucím optimálním stavu, který se zvýšil o více než 10 %. Přesněji 
z 20,11 % na 33,9 %. To představuje pro společnost přínos a považuje tento stav za 
optimální. Díky těmto aspektům se výroba urychlí a stane se štíhlou, což značí větší 





Pomocí Kanban karet bylo odstraněno plýtvání, které spočívalo v dlouhých časových 
prodlevách mezi výrobními stanovišti. Výrobní stanoviště jsou více provázána a výroba 
se tak stala plynulejší. Odstraněním časových prodlev mezi výrobními linkami se zvýšila 
hodnota pro zákazníky, za kterou jsou ochotni zaplatit. Tento fakt dokazuje výpočet, kdy 
byla vypočítána doba taktu výroby, kterou požaduje zákazník. Tato doba byla stanovena 
zákazníkem, kdy požaduje vyrobit jeden výrobek za 62,63 minut. Zavedením Value 
Stream Mapping a dalších štíhlých prvků se podařilo požadované výrobní lhůtě 
zákazníkem dostát a činí 61,602 minut. Tímto můžeme říci, že společnost je schopná 
dostát požadavkům zákazníka a splnit jejich požadovaná přání.  
 
Dlouhé čekací lhůty před zahájením výroby a po skončení výroby byly minimalizovány 
pomocí JIT (Just-in-Time). Tím dojde ke zkrácení čekacích lhůt materiálu na skladě, než 
na něm bude zahájena výroba a také se zkrátí čekací lhůty při expedici hotových výrobků 
směřující k odběrateli. Materiálový a informační tok se stane plynulejší, jelikož dojde ke 
sladění procesů a zdrojů mezi dodavateli a odběrateli. 
 
Rozdělením celé výrobní dávky na menší celky je pro výrobu méně náročné, tento systém 
zastává i celosvětově uznávána společnost Toyota, která se stala průkopníkem zavádění 
štíhlé výroby. Rozpracované výrobky na sebe nemusejí čekat, než se vyrobí celá dávka a 
mohou plynule přecházet mezi výrobními stanovišti. Za pomoci zavedených Kanban 
karet ví každé výrobní stanoviště, co má kdy vyrobit a v jakém čase. Tím opět dochází ke 
zrychlení výroby a odstranění plýtvání a zlepšení informačních toků. 
 
Zavedením Value Stream Mapping má společnost možnost odhalit své skryté rezervy ve 
formě úzkých míst nebo plýtvání, které doposud netušila. Získá ucelený a komplexní 
pohled na všechny výrobní a nevýrobní operace. 
 
Při tvorbě diplomové práce jsem byla obeznámena s praxí, což pro mě znamenalo velký 
přínos, protože bylo zapotřebí řešit reálné problémy. Tato diplomová práce bude 
předložena pracovníkům divize industry a já věřím, že se pro ně stane přínosnou inspirací 
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Seznam použitých zkratek  
 
VSM – Value Stream Mapping (mapování toku hodnot) 
JIT – Just-in-time 
PCE – Process cycle efficiency (účinnost cyklu procesu) 
VA/T –  Value Adding/Time  (doba zpracování) 
NVA/T – Non Value Adding/Time (průběžná doba výroby) 
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